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La fonction administrative 
dans les collèges classiques 
p:ir Claude BEAIII<EGAI<D ::: 
CINQU,\XTE I'KOFESSEUKS ct mille étudiarits r2iiiiis 
dans une commun;iutC iiitellcctiiellc et rnoralc spici- 
fiquc, I'icole, peuvcnt-ils, par coli~iborarioii s/ioirinrii~i!, 
,le 1cs assumer an jour le jour et d'arintc en aiinée les 1' I 
soivantcs: la rGpariition des locniix ciitrc Ics di\,crs 
groupes, i'él;iboralion d'un programme d'étiidc orgn- 
iiiquc. la r6paratioii d'iiii toit qui coulc. la dilfosion 
syst&m;itiqiiï dc  I'informaiioii, I':icliat Ccononiiquc rlii 
niatiricl didactiqiic. I I  r v i i  5 court et ;i Ioiig 
tcrmc des iiiscriptions. In corrc?p«ndancc tivcc les 
ageiiccs gouvcrncniciitalcs ci pri\~Ces ? I l  >tir .  se~irhlc 
qrre n o ~ i  / Et po~irt:irit. ccs divcrscs dCniarclics. rcli&i 
directciiici~t oit indircctciiiciit :I I:i foiiction d'cnscigiic- 
nient, ne coiistituciit qii'iiiie frlictioii des t~c l i e s  ;i 
remplir dans iine 6cole inodcriic. D e  telle sortc qii'il 
faut <Ic plus cn pliis avoir rccoiirï 2 l'npproclic adiiii- 
i ~ i s t r i i i e .  qui facilite 1:i coll<iho!.n!i,~ir sysriiriniiqirc. 
Il nc s'agit pas d';iffiriiicr clxc la fonctioii adnii- 
nistrativc d&p:issc en inil>ortnncc la fonctiuii d'ciisci- 
gnemcnt: ecs deiix fo~iclioi~s \ont conipl6nicntaircs. 
et la  prcniikrc cst au scrvicc <le la sccondc. II tic 
faut cepcnd:iiii pas se ccicher qiie Ics modalit5s dc 
lcur interliction Iioscnt ~probl?nic; i l  existe cil effct 
elciix 6colcs dc pciistc ?i cc siijet. 
; L'or<icrir <ircrr!><, Ir! l i i ; i r . i i < i i i  i ni< .s<~i.i-i:l<iiri, 
xc;u?r<~i de i u  /,.CC. 11 es! ,tt,.%$i ,ztc,~*!i,r~' (11, c ~ ~ ~ r ~ i l ~ '  c i , ,  r,;~!,,, - 
,;or, </<. I'>.o.s,><<rii.<,.r. 
I - Deux conceptions de 
L:i pscnli?re. ci la pliis cc~i~ri~ii tc.  distii~giii: ncttc- 
niciit ciitrc les dciix foiictic~ns CI coiif'ic à dcs adnii- 
iiisiratcirrs s[il:cialisCs les iiclies adniiriistratives, evcc 
I'intciition prccisc d'cn li1iGri.r les ensci_rnants. Toiil 
cil r c c ~ i ~ i i i s s i ~ t  CILIC ICS ildii!iriistrntçiirs spïcialis6~ 
\ i ~ i i i  iiii ser\.icc dcs ni;iiic\ oL>jcctifs ~illinics qu: ll.5 
criscifii;ints. I;i pliipart (les tciiaiits dc  cette 6clil~. 
1i«sciit c1i1c 1cs a~lr i~i i i i s t r : i t~~rs ,  :III niveau dc  la rigic 
i i t r c  escrcciiL iiiie forictioii de  <iirectiriii et clc 
<.<~oi.(liiiorio~r :i l'6gnrd dc  I'ciiscmblc dc  I'ciitreprisc. 
Au rii\.e:iu siipirieiir dit Conscil d'administratioii ci 
de l;i corpor;itioii, Ics adriiiiiistriitciirs sont cri quclqiiL, 
sortc clcs l2gislatciirs. qiii dGci<lent dcs oricntatioiis 
niüjciircs CIL. I'insiitirtion: lrr ~ l ! / / ~ ~ i - i  <le ces trdniiiii~- 
irlitciir< tic sont pas 1i:ibit~iellciiicnt <les fdiicatc:ii:;. 
iiiais d t s  citoyens avertis, coiiscicnts des r2;ililis cl i l  
iiiilicii o ù  s'iiisi.rc I'Ccole. Lc coi-ps prolcssoral ne s'i.11 
ti-oiivc I X I ~ ~ O L N  ;Lutant <I&miirii dc t«ii!e iniliativc ci 
iiifliiciicc ii I'Cgard de I;i uic de l'institution; cil pliis 
I I  i r ~ i c i i r o t  orgoiiiqfre à tli\~crses d6rnarclic~ 
:idiiiiiiistrativcs -- y compris ;III niveau di! Coiiq~,il 
rl';i(lriiiiiistr:itio~i - Ics ciiscigiinnts I,eu\rcnt excrccr 
iinc niiinriti I<gisl:iii\~c prtcisc dails Ic domaine :L~:I- 
cléniiqiic. II:". Ic triichciiiciit dc clivcrs Conseils oii 
Iciir repr2scntntioii est iicttcnicnt m;ijnritaire par i-:i!>- 
pori ii ccllc (Ic I'!\~lministrntion. 
Une seconde école de pensée, beaucoup moins 
répandue et, en pratique, prônée dans un nombre limité 
de milieux universitaires,' pose que les administra- 
teurs devraient être des délégués, ou encore, des 
employés des enseignants. Je ne crois pas, pour ma 
part, qu'il faille prendre très au sérieux la suggestion 
de donner aux administrateurs un statut d'employé, 
par définition sans autorité sur son employeur, en 
l'occurrence, l'employeur collectif que serait le corps 
professoral; l'administrateur qui accepterait une telle 
situation se verrait dans l'impossibilité d'exercer la 
principale fonction qui justifie son emploi, nommé- 
ment, la coordination des multiples fonctions et dé- 
marches dont les enseignants ne peuvent s'occuper, 
faute de temps, ou encore, au sujet desquelles ils ne 
parviennent pas à s'entendre. Il peut en aller bien 
autrement si l'on met de l'avant la notion de i'admi- 
nistrateur-déléguk; il s'agit alors d'un processus avancé 
de démocratisation, en vertu duquel les principaux 
administrateurs de la Régie interne sont élus, ou du 
moins, agréés par les professeurs. Allant souvent de 
pair avec cette conception, on trouve le mandat de 
durée limitée; c'est ainsi que les professeurs d'un 
département, par exemple, pourront alterner, selon 
une périodicité raisonnable, à la direction du dépar- 
tement. Ce qu'il importe de souligner - car ceci, à 
mes yeux du moins, rend le système acceptable - 
c'est qu'une fois en fonction, Z'administrateur jouit 
de i'autorité nécessaire à l'accomplissement de ses 
responsabilités, particulièrement dans le domaine de 
la coordination. 
Je ne cacherai pas cependant ma préférence pour 
la première formule, soit celle où les administrateurs 
de la Régie interne, dégagés des tâches immédiates de 
l'enseignement, exercent un réel "leadership"; il serait 
déplorable que des personnes d'expérience, situées 
de par leur fonction au confluent de tous les courants, 
tant à l'extérieur qu'à l'intérieur de l'institution, ne 
puissent jouir d'une liberté d'action de nature à servir 
remarquablement l'entreprise. Sans doute - j'aurai 
l'occasion d'y revenir - ces administrateurs de la 
Régie interne devraient être des éducateurs avertis et, 
de préférence, des personnes ayant une expérience 
concrète de renseignement. 11 importe cependant 
que ces personnes aient acquis, préalablement, une 
certaine expérience administrative et qu'elles aient 
démontré, à des échelons inférieurs, des aptitudes non 
équivoques pour ces fonctions. 
"La science administrative ne demande aucun 
don génial, mais elle ne s'improvise pas. Elle exige 
du caractère, de la persévérance, de l'étude, de la 
conscience, une intelligence ouverte. Elle élargit la 
vision de l'homme, élève son rendement, construit la 
personnalité et permet à chacun de se dépasser au- 
delà de ses limites  normale^".^ Il importe sans doute 
de ne pas perdre de vue que l'administration, aux 
échelons supérieurs, "est une suppléance pour accom- 
plir ce que l'équipe des professeurs et l'ensemble des 
institutions n'ont pas le temps ni le loisir de faireY3 
Cependant, tout en admettant le bien-fondé de cer- 
taines prises de position de groupes de professeurs et 
d'associations étudiantes, à l'égard de diverses moda- 
lités de cogestion - il ne faudrait pas craindre 
d'innover en ce sens - il faut affirmer résolument, 
"qu'il y a des décisions qui n'appartiennent pas aux 
professeurs et aux institutions. Une institution n'a 
pas à prendre des décisions qui en affectent une autre. 
La coordination nécessaire entre l'école secondaire 
publique et le collège classique relève de l'adminis- 
tration supérieure dans la province. Le professeur 
absorbé par les tâches quotidiennes n'a pas le temps 
de faire de la planification, ni de prendre des déci- 
sions à longue portée. Ces décisions l'affectent sans 
doute, ainsi que son travail. Il devrait les connaître. 
les comprendre, participer à leur formulation, mais 
il ne peut pas prendre lui-même la décision parce 
qu'il ne possède pas la responsabilité pour la prendre. 
et qu'il n'a ni la mission ni le temps de le faire".4 
Dans cette optique, la fonction administrative n'est 
pas que l'exercice d'un rôle d'exécutant - bien qu'elle 
soit aussi cela - à l'égard de directives et de politi- 
ques établies par une autorité supérieure. Ainsi, la 
Régie interne d'une institution peut être amenée à 
consacrer une bonne partie de ses efforts à mettre 
en application les grandes orientations arrêtées au 
niveau du Conseil d'administration; elle devra égale- 
ment appliquer les décisions prises par des échelons 
hiérarchiquement inférieurs, mais dont la compé- 
tence est finale dans certains domaines (règlements 
académiques votés au niveau d'un conseil des études. 
par exemple). Il reste cependant que la fonction 
administrative comporte d'autres dimensions et qu'elle 
embrasse des responsabilités de direction, de coor- 
dination et de planification. C'est l'étendue et l'ordre 
de grandeur de ces responsabilités qui justifient le 
choix de personnes particulièrement compétentes pour 
les assumer, même si ce faisant l'on retire de l'ensei- 
gnement actif des professeurs de grande valeur; les 
services rendus à l'éducation par ces personnes ont 
de bonnes chances d'être décuplés et ce n'est que 
pour des motifs graves qu'elles sauraient se désister. 
Il est en effet probable que parmi cinq personnes 
aptes à devenir d'excellents professeurs, une seule 
soit vraiment douée pour l'administration; il se peut 
d'ailleurs que cette dernière ne soit pas nécessaire- 
clair que dans cette éventualité, to&, étudiants, pro- 
fesseurs et administrateurs, gagneraient à ce que cha- 
cun soit bien "orienté". Il serait également souhaita- 
ble de dépister sans retard les candidats éventuels aux 
divers postes administratifs. 
II - L'administration 
des collèges 
Jusqu'à maintenant, j'ai délibérément imprimé un 
caractère plutôt général à mes considérations sur la 
fonction administrative. Je me propose maintenant, 
pour rendre le tout immédiatement utilisable, d'explo- 
rer les diverses démarches administratives dans le 
contexte partinilier du milieu collégial. A peu de 
choses près, on pourrait émettre des considérations 
semblables à l'égard de tout milieu scolaire équivalent 
(institutions secondaires ou post-secondaires de taille 
moyenne, dont les effectifs étudiants se situent enre 
500 et 1500). 
Particularités du milieu collégial 
Plusieurs s'élèvent, non sans raison, contre l'idée 
même d'implanter les techniques administratives du 
monde des affaires et de la bureaucratie dans les 
collèges; sans doute s'inquiètent-ils surtout d'y laisser 
s'infiitrer par ce biais une mentalité qui serait incom- 
patible avec la mission de la maison d'enseignement. 
Cette demière n'est pas une usine, ses professeurs 
ne sont pas des ouvriers à la pièce, ses étudiants ne 
sont pas un produit et ses administrateurs ne sont pas 
des contrôleurs mandatés par des actionnaires pour 
accélérer la production et occuper un marché. 
Le collège a une mission intellectuelle, morale et 
sociale. Un climat de liberté académique doublé d'un 
sens aigu des responsabilités doit y régner. Le corps 
professoral est normalement tout disposé à envisager 
la situation dans cette perspective. En effet, les pro- 
fesseurs sont des employés professionnels, chez qui 
Druckers observe les caractéristiques suivantes. (tra- 
duction libre). 
I ) l'employé professionnel "habite" un système clos; 
il tient B une démarche intellectuelle qui n'est pas 
celle de l'administrateur ou de l'homme d'affaires; 
2) il a des habitudes de travail invétérées; habitué à 
travailler par lui-même, il est enclin à exiger 
pleine autonomie quant aux modalités de son 
travail; 
3)  il cherche ?i appliquer à son propre travail des 
normes objectives de rendement, plutôt que d'ac- 
cepter l'évaluation d'un supérieur; 
4) il considère i ' i i s i t i o n  de réglementations con- 
ventionnelles du personnel comme l'antithèse des 
égards dus au statut professionnel; peu de choses 
le vexent aussi profondément. Par contre, rien ne 
lui semble plus approprié, à l'égard de sa posi- 
tion, que la responsabilité immédiate d'établir 
les normes de seMce et les usages devant s'appli- 
quer à lui ainsi qu'à son groupe. 
A mesure que la compétence du corps pmfessoral 
s'élève, on constate une évolution de plus en plus 
marquée vers les caractéristiques globales citées par 
Dmcker. C'est que, comme I'aüirme Corsonp "dans 
toute entreprise. . . plus le calibre intellectuel du per- 
sonnel s'&lève, plus la demande se fait pressante d'être 
consulté, et cela, selon un champ de consultation de 
plus en plus étendu". Quand il s'agit du monde de 
l'éducation, affirme le même auteur, le corps profes- 
soral a traditionneflement exercé un rôle plus consi- 
dérable dans la gestion de l'entreprise que le person- 
nel de même niveau dans le monde des affaires et dans 
les services gouvernementaux. 
Est-ce dire que l'administrateur n'a pas sa place 
là où le personnel est constitué principalement d'em- 
ployés professionnels ? Je crois avoir suffisamment 
établi qu'il n'en est rien. Bien au contraire, plus les 
activités d'une entreprise sont diversifiées et personna- 
lisées, plus la tâche de coordination et de direction 
s'impose; il est notoirement diff~cile d'imprimer une 
unité d'action, un caracere de cohérence, à un groupe 
d'individus supérieurs. Or le milieu d'éducation, em- 
preint de liberté, n'en doit pas moins wnstituer une 
communauté organisge. Or, dit le Petit Larousse, 
"organiser, c'est donner aux parties d'un corps la 
disposition nécessaire pour les fonctions auxquelles 
il est destiné". C'est là la principale préoccupation de 
l'administrateur. 
On comprendra facilement que dans l'exercice de 
ses fonctions, l'administrateur doive tenir compte des 
particularités du milieu collégial, en particulier, il ne 
saurait compter sur le seul prestige de sa fonction 
pour assurer le respect d'une autorité qui ne lui sera 
vraiment reconnue que s'il la mérite. Il lui faudra 
d'ailleurs beaucoup de souplesse et de compétence 
pour déraciner un préjugé profondément ancré chez 
plusieurs, que Corson décrit ainsi (traduction libre) : 
"l'axiome voulant que l'université (ou le collège) 
soit une entreprise essentiellement différente des autres 
institutions, et par là, impropre à bénéficier de l'ex- 
périence des autres institutions, semble constituer 
l'obstacle le plus sérieux à l'imagination créatrice 
(seule capable) de développer de nouvelles et plus 
efficaces méthodes de gestion. Non sans relation 
avec cet état de choses, il y a ce fait que bon nombre 
d'administrateurs (collégiaux) sont des professeurs, 
qui occupent à regret un poste administratif, ils in- 
clinent à croire qu'un bagage de savoir-faire admi- 
nistratif peut s'acquérir assez bien au jour le jour. 
L'idée de recourir à une préparation spécifique en 
vue d'occuper un poste administratif, généralement 
acceptée dans d'autres milieux, ne l'est pas dans le 
monde académique; on la considère même bizar- 
re. . ."' Enwre une fois, c'est là une situation de 
fait dont il faut savoir tenir compte, même si l'on se 
propose de la modifier quelque peu. 
Principes d'administration 
La première question que devrait se poser l'ad- 
ministrateur de wliège est celle-ci: quels principes 
d'administration conviendrait-il d'appliquer pour faci- 
liter l'appatition et le maintien, dans notre institution, 
d'un climat favorable à la maturation intellectuelle 
morale et sociale des étudiants ? Très tôt, il se rendra 
wmpte des Limites de son action: une fois assurés 
les services techniques dont on sait qu'ils sont adé- 
quats si personne n'en parle, l'Administration con- 
centre ses efforts à servir et, le cas échéant, à guider 
et à inspirer ceux qui sont en quelque sorte sur la 
ligne de feu, les professeurs. Aiisi convient-il que 
dans l'exercice de ses fonctions, l'administrateur per- 
~oive  nettement les aspirations des professeurs et qu'il 
en tienne compte. 
Mis à part quelques moments de grandeur, la 
tâche quotidienne de l'administrateur consiste à ré- 
soudre une multitude de petits problèmes; ce qui 
distingue l'administrateur de l'amateur et du brave 
type, c'est la façon de les envisager et de les résoudre. 
Le premier, fort de principes et de techniques appro- 
priées, n'est pas pris au dépourvu: il série les pro- 
blèmes, les analyse, les rationalise et les objective. 
Les méthodes administratives sont un peu, par rapport 
à l'entreprise collective, ce que sont les méthodes de 
travail par rapport à l'œuvre individuelle. 
L'approche administrative s'impose donc avec 
force là où l'équipe est devenue trop nombreuse pour 
permettre les échanges directs et réguliers entre. ses 
membres; elle est particulièrement utile si l'œuvre 
commune suppose la participation de spécialistes dont 
la compétence tient en bonne partie à la concentration 
de leurs intérêts et de leurs activités dans un secteur 
passablement restreint. L'administrateur, pour sa pan, 
se doit de demeurer, selon le mot de Lyautry, "le 
technicien des idées générales". Il sait que l'œuvre 
d'éducation, éminemment personnelle, ne peut se 
poursuivre efficacement en Troupe qu'à certaines con- 
ditions, de nature administrative; il impcrte d'autant 
plus de satisfaire à ces conditions qu.: I'rieuvre d'édu- 
cation gagne en effet à être accomplie en groupe. 
sa dimension sociale étant d'extrême importance. 
Dès lors l'administrateur doit s'attacher i4 mettrc 
en œuvre les mécanismes éprouvés de la définition 
des objectifs, de la répartition des tâches, de la délé- 
gation des pouvoirs et des responsabilités, du contrôle 
et du "follow-up", de la diffusion des informations 
et de la mémoire bureaucratique, de la prévision sys- 
tématique, y compris dans les domaines de la forma- 
tion du personnel et de la relève des cadres. 
Définition des objectifs 
Dans un milieu d'éducation, on arrive assez 
facilement à s'entendre sur les objectifs généraux. 
encore qu'il soit courant de les perdre de vue dans 
le feu de l'action comme dans la monotonie des 
périodes creuses. Il est souvent beaucoup plus com- 
pliqué de dégager les objectifs pa r t ide rs  de P i s -  
titution; on n'y parvient donc pas sans effort, le 
dialogue et la réflexion s'imposant d'emblée si l'on 
désire non seulement les proposer mais les faire adop- 
ter dynamiquement par tout le personnel. Tout comme 
les individus, et davantage peut-être, les groupes ont 
besoin d'objectifs précis pour orienter leur action. 
L'administrateur se sent une responsabilité particu- 
lière à cet égard, il ne néglige rien pour maintenir 
à un haut niveau de conscience la poursuite des 
objectifs généraux et particuliers de l'institution; il 
encourage la réflexion commune à ce sujet, estimant 
qu'elle favorise l'engagement de chacun et qu'elle 
permet une évolution conforme au dynamisme de 
la vie. 
Répartition des tâches 
L'administration, en tant que technique, est net- 
tement de l'ordre des moyens. Face à des objectifs 
à atteindre, elle cherche, par voie analytique, à dé- 
terminer des étapes et à décomposer la démarche 
,lobale en un certain nombre de tâches; de plus, ellc 
intègre constamment les constantes qui se dégagcnt 
de l'expérience et cherchc, dans une vue prospective, 
à s'ajuster à temps aux orientations qui SC dessinent. 
Toute entreprise en collaboration suppose unc 
répartition des tâches; plus l'entreprise est complexe, 
plus elle s'impose. Plus le personnel est nombreux 
et "mobile", plus il faut prévoir iinc tormulatioo 
ïxplicite, voire écrite, des tâches. A l'intérieur d'un 
groupe restreint et stable, on peut facilement en arri- 
ver à une entente tacite et quasi intuitive; alors que 
dans le cas d'un groupe plus vaste, où les relations 
directes sont occasionnelles, et dans le cas d'une spé- 
cialisation poussée de ses membres, il faut rationaliser 
et instifutionaliser les relations. A défaut de quoi, 
on risque de voir s'estomper les objectifs généraux, 
s'installer une certaine anarchie dans les démarches 
individuelles, se multiplier les occasions de double 
cmploi et, lorsquc vraiment l'affaire est mal engagée, 
se révéler des contradictions internes qui ne peuvent 
que laisser le personnel ct les étudiants perplexes. 
Délégation des pouvoirs et responsabilités 
Dans une maison d'enseigiiement - on ne le dira 
jamais trop - la communauté professeurs-étudiants 
cst centrale; elle est, en principe, éniincmment rcspon- 
able. S'il n'apparaît pas soiihaitablc dc lui laisser 
.ntièrement le soin de se gérer, c'est que l'entreprise 
:st devenue d'une telle complexité qu'ellc exigc l'at- 
ention, à plein temps, d'lin pcrsonncl spécialisé. Que 
des professeurs puissent assumer ccs fonctions, cela 
va de soi; ce qu'il faut savoir cependant c'est qu'il 
leur faudra dès lors cesser d'être principalement des 
professeurs en fonction, et qu'il lcur faudra avoir 
préalablement déniontré certaines aptitudcs adminis- 
tratives. 
La même complexité qui justifie le rôle des ad- 
ininistrateurs exige quc ces derniers s'attardent, cha- 
cun à son niveau, aux tâclics essentielles, et qu'ils 
n'hésitent pas à conficr certains pouvoirs et respon- 
sabilités à des collaborateurs. La tentation est toujours 
srande pour un administrateur de vouloir tout rLgler 
par lui-même; il est agréable de se sentir indispensable. 
Et pourtant, c'est fi rendre à l'entreprise un bien 
mauvais service car, comme le veut le proverbe, qui 
trop embrasse mal étreint. La  délégation dcs pouvoirs 
et responsabilités est une caractéristique fondamcntdle 
de la démarche administrative; conçue en vue d'une 
collaboration systimatique, il convient qu'clle rcpose 
largement sur des mécanismes de participatioti iretidcde. 
Comme dans tout "jeu d'équipe", il importe que 
les responsabilités soient nettement localisées et que 
préférablement une pc~sonnc, dans i'ordre de i'exi- 
cirrion du moins, soit ultimemcnt responsable. Il 
scrait inique que cette pcrsonne ne disposc pas de 
l'autorité nécessaire dans l'accomplissement de scs 
fonctions; prkcisons, toutcfois, qu'il ne saurait s'agir 
d'une autorité qui s'exerce dans l'arbitraire, mais 
bien de celle qui, institutionalisée, est conforme aux 
cxigcnces intcrncs dc l'entreprise. 
Contrôle et "follow-up" 
Les objectifs quc i'on a définis avec soin ne 
s'atteignent pas polir alitant automatiquement; il faut, 
avce une certaine périodicité, "faire le point". 11 faut 
s'assurer que les tâches s'accomplissent tel qu'on l'a 
prEvu, et quc les individus donnent un rendement rai- 
sonnable; dans ce dernier cas, l'optique n'est pas prin- 
cipalement de "sanctionncr", mais de SC rendre comp- 
tc, pour pouvoir corriger la situation. II se tronve 
cependant que la pcrsonnc ou l'organisme exerçant 
ce contrôle sont particulièrement bien placés pour 
ivalrfer le rendcment des individus et des instmments, 
et que, par conséquent, ils peuvent être appelés à 
se prononcer sur les promotions ou sanctions à appli- 
quer aux personnes, et sur la disposition des instru- 
nients (y compris Ics mécanisnies administratifs). 
Les individus ct les groupes, à l'intérieur de l'cn- 
treprise, prennent une foule dc décisions, dont l'exé- 
cution cst souvent confiée à d'autres personnes ou 
à d'autres groupes. Ainsi, tel comité peut deniander 
quc tel service de l'institution entreprenne telle ou 
tclle d6marclic. Fréqiiemment. l'exécution ne pourra 
se faire immédiatement, ou encore, elle suppose que 
plusieurs agciits entrent cn action; que la personne 
ou le groupe ayant suscité la démarche en suivent le 
développement, ou qu'ils en confient le soin à un 
tiers (individucl ou collectif), ce type particulier de 
contrôlc constitue un geste administratif que I'on 
dfsigne techniquement par le terme "follow-up". 
Dans Ics entreprises complexes, cette fonction de 
"fnllow-up" prend une importance considérable; on 
sait en effet combien de projets intéressants n'abou- 
lissent jamais, faute d'avoir été suivis méthodiquement. 
étape par étapc. 
Diffusion des informations 
et mémoire bureaucratique 
On sait l'importance que l'on attache aujourd'hui 
à l'information et h la communication. En éducation 
comme ailleurs, l'interdépendance accrue des per- 
sonnes et des groupes ainsi que de leurs fonctions, 
exige un échange constant d'information; il faut pré- 
voir un réseau de communication fonctionnel, le plus 
simple possible, mais suffisant pour assurer que toutes 
les informations utiles circulent dans tous les sens, 
verticalement et horizontalement. Si les informations 
émanent le plus souvent des divers centres de déci- 
sion, il importe également que les réactions et les 
"pulsations" des unités de base remontent vers les 
centres de décision. 
Ainsi, l'aptitude à faire des rapports écrits et à 
prendre connaissance de ceux qui émanent d'ailleurs, 
est essentielle à tout administrateur. L'art de rédiger 
et d'assurer la meilleure diffusion de directives em- 
preintes de tact est également indispensable. (Le 
chef naturel qui est peu doué de ce côté trouve 
habituellement le moyen de s'entourer d'adminis- 
trateurs qui suppléeront à cette carence). Enfin, il 
ne faut pas hésiter à mettre en circulation, oralement 
ou par écrit, selon les circonstances, toutes les infor- 
mations nécessaires à ce consommateur éclectique 
qu'est le milieu collégial. Certains se plaindront d'être 
inondés de paperasses, d'autres prétendront n'en pas 
recevoir assez; la plupart ne souffleront mot, mais 
feront leur profit de tout ce qui leur est destiné. 
Quant à la mémoire bureaucratique - archives, 
procès-verbaux, guides administratifs, etc. - elle as- 
sure Ia continuité, là où la tradition orale s'avère 
insuffisante. Toute institution destinée à durer ne 
peut s'en passer, surtout si elle est de dimensions res- 
pectables. Encore là, il ne faut rien laisser au hasard; 
un instrument méthodique dans ce secteur facilitera 
considérablement la tâche de tous les usagers du 
système. 
Prévision systématique 
Il s'agit là d'une expression, légèrement plus des- 
criptive peut-être, de la démarche que l'on appelle 
couramment planification. Dans le milieu profession- 
nel d'une maison d'enseignement, c'est un peu à tous 
les échelons de la structure que l'on s'adonne à ce 
genre d'exercice; au niveau du plan d'ensemble, ce- 
pendant, c'est aux principaux administrateurs de la 
maison qu'en revient la responsabilité. Là encore, 
la participation la plus étendue possible de tous les 
intéressés est de nature à favoriser une planification 
à la fois réaliste et fructueuse, car dans ces conditions, 
elle tiendra vraisemblablement compte des possibilités 
et des aspirations de la "communauté collégiale". 
Quant aux administrateurs, ils doivent prévoir 
méthodiquement l'expansion et le perfectionnement 
du corps professoral, en collaboration avec les asso- 
ciations de professeurs. Mais c'est surtout au plan 
de la formation de cadres et de la préparation de la 
relève que la responsabilité des principaux administra- 
teurs est engagée. 
Tout administrateur se doit donc, et doit à l'ins- 
titution, de s'entourer d'une équipe de direction à 
laquelle il consacrera une importante partie de ses 
énergies; il ne s'agit de rien de moins que de la forma- 
tion des cadres supérieurs. Un choix judicieux s'im- 
pose, qui tienne compte des talents diversifiés, des 
personnalités, des niveaux d'expérience 'et donc, de 
l'âge. 
En effet, si une équipe est trop homogène du 
point de vue des personnalités, il y a de fortes chances 
que la direction générale manque de largeur de vue 
et souffre d'anémie; si l'âge moyen est trop élevé, on 
risque de voir apparaître un conservatisme lourd, ou 
au contraire, si trop bas, une énergie imprudente, 
insuffisamment éclairée, voire débridée. De toute 
façon, la relève devient extrêmement laborieuse s'il 
faut remplacer en bloc une direction qui atteint l'âge 
de la retraite, d'autant plus qu'une longue période de 
"règne" par l'équipe en place aura nécessairement créé 
des frustrations, ne serait-ce que par le blocage cor- 
respondant des promotions par la loi du premier 
occupant. Il n'y a pas de doute qu'il faille assurer 
une certaine stabilité du personnel, aussi bien au ni- 
veau de la direction qu'au niveau du corps professoral; 
il ne faudrait cependant pas regarder avec suspicion 
toute injection de sang nouveau dans l'organisme. 
III - Structures de 
l'administration collègiale 
Un organigramme des structures et une codifica- 
tion des diverses fonctions administratives disent peu 
de choses quant à la qualité de l'enseignement dispensé 
dans une institution; ils renseignent cependant de 
façon fort utile les personnes qui la fréquentent, ad- 
ministrateurs, professeurs et étudiants. 
L'organigramme de la page 47 est identique, à 
une ou deux modifications près, à celui dont l'adop- 
tion a été recommandée aux collèges par la Fédération 
des Collèges classiques il y a maintenant plus d'un 
an. Pour le niveau secondaire, je suggérais que l'As- 
sociation des parents et la Commission scolaire régio- Comite de r6gie interne 
- 
nale soient au nombre des agences de nomination; 
je ne voyais pas cependant que l'association des étu- Ce comité est, sans contredit, la cheville ouvrière 
diants, à ce ,,iveau, soit à un membre de l'institution, au plan administratif. Ses membres 
au Conseil d'administration. £fit-il choisi Dar elle en se réunissent au moins une fois la semaine et y font 
dehors de ses propres cadres. état des principaux problèmes et activités de leur 
secteur respectit. II est de première importance, 
pour le bon fonctionnement de l'institution, que les II faut noter que les structures proposées furent 
membres de ce Comité soient constamment à l'écoute 
conçues en fonction d'institutions indépendantes; à 
et perçoivent le plus nettement possible les divers 
ce titre, elles m'apparaissent encore valables. Dans 
courants d'opinion qui circulent dans l'institution. le contexte d'institutions post-secondaires publiques, 
on pourrait songer a un conseil d'administration plus Pour vital que soit son rôle, il se résume en fort 
largement représentatif, quant aux institutions secon- Deu de mots: 
daires publiques, coiffées d'une commission scolaire, 
il suffirait peut-être d7artider les rela- - exécution des politiques du Conseil d'administra- 
.. 
tions entre celle-ci et la régie interne de l'école. non; 
élaboration de projets et de politiques devant être 
présentés au Conseil d'administration; Voici maintenant comment je conçois les articu- 
lations entre les divers organes de la structure admi- 
- cwrdination exécutoire des services. 
nistrative proposée, et le rôle des principaux admi- 
nistrateurs. Je tiens à préciser qu'une institution ne 
devrait pas "revêtir» des structures de ce genre à la Conseils des trois grands services 
manière-d'une carapace, sans égard à sa &alité ins- 
titutionnelle; ainsi, une institution de faibles dimen- 
sions devrait vraisemblement faire préalablement cer- 
taines adaptations, dont un regroupement de fonctions 
administratives distinctes sous la responsabilité d'un 
nombre réduit d'administrateurs. 
Conseil d'administration 
Le Conseil d'administration propod ici difière 
substantiellement de celui que l'on retrouve dans les 
entreprises à buts lucratifs; en effet, ses membres ne 
sont pas les mandat- d'actionnaires à qui ils 
doivent rendre des comptes, pas plus qu'ils ne repré- 
sentent, à proprement parler, les agences de nomina- 
tion qui les ont portés au conseil. Ces personnes, 
qui jouissent de la confiance de toutes les parties en 
cause, siègent au conseil d'administration à titre per- 
sonnel. Une réglementation simple mais précise 
devrait statuer quant au mode precis de nomination 
ou d'élection, quant à la durée du mandat, etc. 
Le Conseil d'administration est un organisme de 
haute politique et de surveillance; il ne s'immisce pas, 
normalement, dans les affaires courantes de la Régie 
interne. Ses principales responsabilités concernent 
l'approbation des budgets, l'examen des politiques 
proposees par la Regie interne et la planification A 
long terme (développemerit institutionnel et orienta- 
tions majeures). 
Dans I'optique d'une participation importante 
d'éléments représentatifs de l'ensemble du personnel 
à la gestion de I'institution, chacun des principaux 
administrateurs du collège est épaulé par un conseil 
permanent, dont les fonctions sont clairement établies. 
Ces conseils. dans leur secteur respectif, peuvent avoir 
- - 
des Idgislatifs considérabies; ainsi, le Conseil 
des &tudes devient le principal artisan de la politique 
académique de la maison, le Conseil des services aux 
étudiants définit le régime de vie et le cadre des acti- 
vités parascolaires, le Conseil des services auxiIiaires 
élabore les projets de politique financière et de déve 
loppement matériel de l'institution. Chaque conseil 
coordonne les activités des divers services ou dépar- 
tements de son secteur. 
Bureau du Recteur 
Les membres du Bureau du Recteur sont des 
conseillers qui ne participent pas A l'exercice de I'auto- 
rité. Deux d'entre eux (Secrétaire général, Directeur 
de l'Information) ont pour mission de dégager le 
Recteur de certaines tâches accaparantes et de pré- 
parer des études concernant diverses questions au sujet 
desquelles le Recteur désire se former une opinion 
à partir de points de vue autres que ceux de ses 
collaborateurs directement engagés dans la ligne de 
l'autorité. 
Dans une institution à caractère confessionnel le 
Responsable de la Pastorale, pour sa part, joue auprès 
du Recteur un rôle de conseiller de premier plan. 
Il ne s'agit évidemment pas pour lui de jouer les 
éminences grises, mais d'assurer au plus haut niveau 
la permanence d'une préoccupation d'éducation chré- 
tienne. 
Secrétariat général 
Dans l'organigramme, le secrktariat est représenté 
wmme un service commun; ainsi, il est souvent plus 
économique, et donne un rendement plus facile à 
wntrôler. Rien n'empêche de créer, selon les besoins, 
des divisions internes assignées au service des divers 
secteurs d'activités. 
Trois corps autonomes 
L'Association des professeurs est conçue évidem- 
ment comme un organisme autonome. Sa voie de 
communication normale avec la direction, cependant, 
demeure le Directeur des études. 
L'A.G.E. est également autonome, mais régie par 
une charte, et soumise ail raglement de ['Institution. 
Ce règlement comprend diverses clauses touchant 
l'A.G.E. elle-même, et les parascolaires. La voie de 
communication normale: le Directeur des étudiants. 
Senrice de la Pastorale: Service conçu comme 
uutonome, ayant droit de faire représentation d tous 
les niveau de la structure. Ce senrice reçoit i'ordre 
du jour des réunions du Comitb de Régie et peut 
demander d y être invité. Le Directeur de ce senrice, 
normalement le Responsable de la Pastorale, pourrait 
être membre du Blirearr du Recteur. 
IV - Les principaux 
administrateurs 
Il ne faudrait pas chercher dans cette partie de 
mon article une déüuition rigoureuse des fonctions 
des principaux administrateurs de collèges et, encore 
moins, une description détaiilée de leurs tâches. On 
y trouvera cependant, je l'espère, des indications non 
équivoques quant à l'esprit qui devrait animer leur 
action et quant au contenu de leurs principales pré- 
occupations. 
Le Recteur 
Le phénomène de la "collégialité" de la direction 
collégiale, qui tend à s'affirmer de plus en plus, 
affaiblit incontestablement l'autorité autocratique du 
Recteur bien que, thioriquement, elle subsiste enwre 
dans plusieurs institutions. C'est un fait que la Régie 
interne, comme équipe, prend, par consensus ou, 
occasionnellement, par vote, un nombre grandissant 
de décisions autrefois réservées au Recteur. Phéno- 
mène encore plus récent, diverses formules de co- 
gestion multipartites commencent à prendre corps, ce 
qui, bien entendu, amènera une prolifération de cen- 
tres de décision plus ou moins spécialisés. Paradoxale- 
ment, cette "difhision" de l'autorité me semble devou 
faire reposer sur le premier administrateur de l'insti- 
tution, le Recteur, des responsabilités encore pltii 
grandes, ou, du moins, plus complexes. Amené à 
wmposer, au plan interne, avec un nombre croissant 
d'organismes, le Recteur voit ses énergies dispersées; 
cela, au moment même où l'ouverture plus grande 
du collège sur le monde extérieur l'invite à exercer 
une action personnelle importante à l'extérieur. Pré- 
sent à une foule de choses, il risque d'être absent aux 
grandes préoccupations qui retenaient autrefois son 
attention. 
La cause principale de cette absence du Recteur 
repose donc dans la surabondance des tâches qui le 
sollicitent ailleurs. La seule solution à ce problhme 
comporte un triple aspect: le Recteur doit déléguer 
largement pouvoirs et responsabilités à ses principaux 
wllaborateurs; il doit énergiquement refuser de s'at- 
tarder à tout problème qui n'est pas d'importance 
majeure; dès que les dimensions de l'institution I'exi- 
gent, il ne doit pas hésiter à s'entourer d'une équipe 
à son service exclusif, dégagée des responsabilités 
d'un secteur particulier de l'administration. 
La tension est grandc d'éviter la question-clé: 
quels secteurs, ou mieux, quelles tâches le Recteur 
peut-il déléguer entièrement à ses collaborateurs, afin 
de concentrer ses énergies . . . sur quelles activités? 
Sans en réclamer le monopole, le Recteur doit 
assumer le premier rôle quand il s'agit d'orienter, 
n'ir~iifier, de représenter, de drléfe~idre et d'inspirer 
le milieu collégial. 
Orienter. Il est inconcevable que la politique d'en- 
semble de la Maison puisse se faire sans lui. Sans 
doute ses principaux collaborateurs repensent cons- 
tamment l'orientation de leur secteur respectif, seul 
pourtant le Recteur a le coup d'œil de celui qui se 
trouve au sommet. 
Unifier. Quelle que soit la largeur de vue de ses 
collaborateurs, ces derniers seront toujours plus ou 
moins tributaires des intérêts particuliers des fonc- 
tions qu'ils occupent. Il appartient en propre au 
Recteur de coordonner, d'unifier l'action de son pcr- 
sonnel, y compris celle de ses adjoints. Le processus 
d'unification suppose non seulement la mise en place 
de mécanismes institutionnels, destinés à "assimiler" 
et à former les nouveaux venus, mais aussi l'attention 
personnelle du Recteur, agissant surtout par l'inter- 
nédiaire de ses principaiix collaborateurs. 
Représenter. Ici le Rectcur du coll5ge peut sans 
doute "économiser"; souvent un autre administrateur, 
ou un professeur, peut avantageusement le remplacer. 
11 reste cependant que dans certains cas la préscnce 
personnelle du Recteur est indispensable; à mon avis, 
les occasions où il est question de transactions majcu- 
res, quelle qu'en soit la nature, comptent parmi ces 
circonstances où le Recteur doit représenter officiel- 
lement le Collège. D'autre part, dans toute démarche 
d'approche, il est habituellement pmdent de laisser 
les principaux collaborateurs préparer le terrain; ces 
derniers sont techniquement les experts, transigeant 
avec d'autres experts. . . les fluctuations des transac- 
tions ont ainsi moins de conséquence. Peu de con- 
férences au sommet ne sont pas d'abord préparées 
par les ministres des affaires étrangères. . . Enfin, 
il va de soi que le Recteur ne peut faire f i  de certaines 
xigcnces protocolaires. 
Défendre. II ne s'agit pas tellement de défcudre 
institution "in toto" contre scs critiques; à cet égard, 
une mise au point extrêmement réservée, à l'occasion 
et lorsqu'elle se présente bien, m'apparaît la réplique 
la pliis appropriée. Beaucoup plus essentielle est la 
défense de la liberté académique au sein de I'institu- 
tion, ainsi que la poiirsuitc dc l'excellence intcllcc- 
tuelle que d'aucuns inclineront à juger peu rentable; 
défense aussi des projets et orientations du coll?:c. 
vis-à-vis le Con~eil d'administration. 
Inspirer. Les entreprises où les idées géniales ne 
viennent qu'aux ayants-droit à l'inspiration sont des- 
servies dans tout syslèmc compétitif, même là où la 
compétition prend le caractère d'un simple proccsius 
de renouvellement interne. Non seulement le Rectcur 
a le droit d'avoir quelques objectifs majeurs en vue, 
mais il se doit de faire avancer l'institution selon son 
intuition particulière; c'est à cette condition qu'il lais- 
sera sa marquc, une ambition légitime dont le collège 
bénéficiera beaucoup plus que le Recteur lui-même. 
Avant tout, cependant, il doit être celui qui fait de 
chacun des membres de son personnel un agcnt de 
progrts. Placé de par ses fonctions au point focal 
des diverses pressions qui s'exercent dans le collège, 
il doit coordonner i'effort d'ensemble, sans pourtant 
adopter pour devise: "la paix à tout prix !" Pour 
exercer pleinement ce rôle d'inspirateur, le Rectcur 
ne doit être "prisonnier" ni de ses propres préjugés. 
ni de l'influence de ses principaux collaborateurs. 
Directeurs des secteurs collégiaux ou membres de son 
Bureau. 
Le petit collégc, ou le collège de taille moyenne 
- nos collèges du Québec tombent à peu près tous 
dans ces catégories - sont particulièrement exigeants 
à l'égard de leurs recteurs; sous peine de perdre 
une de leurs caractéristiques la plus valable, ces dcr- 
niers doivent participer à la vie de la communauté 
éducateurs-éduqués. Avec raison me semble-t-il, tous 
les membres de cette communauté s'opposeront à ce 
que l'administration devienne peu à peu complètement 
impersonnelle; il y a là un défi de taille, car il est hors 
de doute qu'il faut cependant adopter la démarchc 
et l'optique administratives, lesquelles demandent une 
certaine dépersonnalisation. La solution réside dans 
la chaleur des corliaas hirmains, et dans une intégra- 
tion toujours plus poussée des collaborateurs à l'œu- 
vre collective. Elle réside essentiellement, et je ne 
compte apprendre rien de neuf ici, clans le respecr 
de l'afrtre. 
Désircux d'assurer et la compétence et la qualité 
humaine de ses coliaborateurs, le Recteur du collèfc 
doit apporter iin soin particulier à la constitution dc 
son éqiiipe; Ics heures passbes à cc travail apporte- 
ront des résultats inestimables, et il y a de fortes 
chances que ces collaboratcurs témoignent du même 
souci dans le rccrutemcnt de leur propre personnel. 
Le Rccteur ne pciit évidemment pas se désinté- 
resser d'une campagne de souscription plus ou moins 
permanente, et cncore moins peut-il négliger les rela- 
tions publiques; il serait éminemment pemicicux de 
concevoir Ics relations publiques commc un secteur 
d'activité peu compatible avec la dignité d'un éduca- 
teur. Plus l'éducateur est de taille, plus ses activités 
cn cc scns peuvcnt contribuer à la cause de l'éduca- 
tion; Ics relations publiqiics, tellcs que comprises par 
un grand homme. ne s'inspirent pas des techniques 
de la vcnte sous pression; elles sont l'occasion précise 
d'éduqiicr un pliis vastc public. 
A l'intkrieur dc I'institution. lc Recteur cherche U 
faire naître un consensirs fait non de conformisme 
plat, mais inspiré d'un scns aigu de la mission. A 
l'cxtéricur, il favorise le rayonncment d'un foyer de 
culture dont il connaît toutes les richesses. Pour 
accomplir l'une et l'autre de ces tâches essentielles, 
il se doit de consacrer aux choses même de l'éducation 
une partie substantielle de son activité et de sa ré- 
flexion. Le Recteur est le stratège par excellence de 
cette campagne perpétuelle qu'est l'avancement de 
l'éducation; il jouit d'un atout sérieux s'il se rend 
compte de ce que la persuasion est une arme plus 
efficace que l'autorité dans la poursuite de l'objectif en 
vue duquel il doit rallier toutes les énergies. 
Le Directeur des études 
Sans insinuer que les autres aspects de l'éducation 
sont moins importants, ou peut-être plus faciles à 
inculquer, on peut légitimement poser que le collège se 
caractérise comme une etztreprise d'ordre académique; 
à la rigueur, la formation du caractère peut s'acquérir 
presque entièrement au contact de la famille et des 
éléments de la société où l'individu s'insère, alors que 
la formation religieuse tient également à coeur à la 
famille et à la paroisse. Il ne s'agit pas de déprécier 
la valeur authentique de l'éducation chrétienne par 
l'école; il ne s'agit pas non plus de savoir si les valeurs 
intellectuelles l'emportent sur les vaIeurs morales, car 
c'est là un faux problème. Il n'en reste pas moins que 
la maison d'éducation doit exercer, sans aucune pos- 
sibilité de suppléance valable, la fonction d'enseigne- 
ment et que, sans fausser pour autant l'échelle ultime 
des valeurs, elle doit en faire son objectiE prioritaire; 
encore une fois, il n'est pas question que cela se fasse 
aux dépens des autres objectifs de l'institution. Il 
s'agit plutôt de tout mettre en œuvre pour créer le 
véritable foyer de culture, avec toutes ses compo- 
santes. 
Les exigences de la vie académique sont telles que 
la création d'un climat propice ne peut être confiée 
qu'à un spécialiste, qui doit tenir à la fois de l'intel- 
lectuel et de l'homme d'action. Les problèmes à 
résoudre sont d'une telle envergure que leur solution 
exige la réflexion continue d'un homme dont ils sont 
la préoccupation constante; la connaissance pratique 
et les répercussions quotidiennes de ces problèmes aux- 
quels il doit élaborer une réponse jour après jour, 
font du Directeur des études le collaborateur prin- 
cipal du Recteur. A ce titre, il devrait normalement 
être le Vice-recteur de l'institution; à cause même 
cependant de l'optique particulière qui est la sienne, 
il ne devrait pas, sauf en l'absence prolongée du 
Recteur, prendre de décisions affectant les autres 
secteurs de l'activité collégiale. 
Le Directeur des étudiants 
Georges Mauco, Docteur ès lettres, Directeur 
pédagogique du Centre Psychopédagogique Claude 
Bernard, n'est pas tendre à l'égard de l'éducation tra- 
ditionnelle à la française; on y a trop longtemps 
négligé les incidences de la vie affective sur l'épa- 
nouissement de l'homme, dont les activités intellec- 
tuelles s'insèrent dans une évolution totale beaucoup 
plus complexe. Toute la dimension sociale de l'indi- 
vidu aspire à se développer, et cela, semble-t-il, ne se 
fait pas entièrement sans l'intervention discrète des 
éducateurs. Le souci de l'humain, alors que le rythmc 
même du monde moderne bouscule le jeune d'une 
exaspération à l'autre, revêt une telle importance qu'il 
faut en faire l'objet de l'attention particulière d'un 
éducateur averti; cet homme de force et d'équilibre 
jamais démenti, que l'on retrouve à tous les carre- 
fours de la vie étudiante, c'est le Directeur des étu- 
diants. 
Son rôle, qui défie toute description exhaustive. 
est essentiellement celui d'une présence à l'étrrdiani. 
Sans doute tous les adultes qui œuvrent parmi les 
étudiants doivent être en état de disponibilité; le 
Directeur des étudiants et son personnel ont le rare 
avantage d'être effectivement présents aux étudiants 
aux moments particuliers où ces derniers sont souvent 
les plus ouverts à une influence franche et sans 
prétention. 
Le Directeur des services auxiliaires 
Dans la plupart des collèges, on désigne par le 
titre de Procureur la personne responsable des divers 
services auxiliaires que sont, par rapport aux buts 
de l'institution, les services des finances, des achats, 
de l'entretien et de la comptabilité. 
Ces fonctions sont d'ordre technique et profes- 
sionnel; on ne s'improvise pas comptable, et encore 
moins, financier. S'il est concevable que l'on puisse 
administrer financièrement une très petite institution 
un peu à la manière d'un père de famille, dès que 
s'amorce un certain développement, on a vite affaire 
à des opérations caractéristiques de la moyenne entre- 
prise: placements, emprunts, comptabilité relative- 
ment complexe, service d'achat, arrangements de sé- 
curité sociale, etc. Dans le domaine de l'entretien - 
qui peut faire très facilement l'objet d'une délégation 
de pouvoirs lorsque la taille de l'institution le justific 
- les ramifications sont également multiples, surtout 
dans les collèges qui s'adonnent aux constructions et 
rénovations continues ! 
La responsabilité du Directeur des services auxi- 
liaires ne pardonne pas; alors que tant de facteurs 
contribuent à la qualité de la n e  académique, par 
exemple, de telle sorte qu'il devient difficile d'ad- 
juger mérites et blâmes, il n'est que trop facile de 
pointer du doigt le Directeur imprévoyant, qui a 
mené l'institution à la faillite. Cette épée de Damoclès 
risque d'être parfois trop présente au champ de la 
conscience du financier que devrait être le Directeur 
des services auxiliaires; le réflexe de prudence outrée 
se retrouve fréquemment chez ceux qui détiennent 
les cordons de la bourse. t a  Commission Glassco 
déplorait, il y a quelque temps, le contrôle tatillon 
auquel s'est trop souvent adonné le Conseil de Trésor 
du Canada. C'est, semblet-il, justement en vue d'en 
faire un organisme s'intéressant davantage au pourquoi 
et comment des dépenses plutôt qu'à leur montant, 
que le Gouvernement vient en quelque sorte de rat- 
tacher cet organisme au Bureau du Conseil privé, le 
détachant pour ce faire du ministère des Finances 
dont il formait une section spéciale. Tout ceci pour 
suggérer que le Diecteur des services auxiliaires n'est 
pas surtout un comptable, mais qu'il doit de toute 
nécessité se doubler d'un financier dynamique et 
ingénieux. 
Sans se disperser au point d'y consacrer plus de 
temps qu'à ses responsabilités propres, j'estime que 
le Directeur des services auxiliaires devrait se fami- 
liariser sérieusement avec les questions académi- 
ques courantes; comment pourrait-il autrement penser 
la politique financière de i'institutiou en fonction des 
objectifs fondamentaux de la maison d'éducation? 
En pratique, il suffirait probablement qu'il fréquente 
occasionnellement la saile des professeurs, et qu'il 
participe avec une certaine régularité aux réunions 
du Comité de Régie, bien que sa présence à toutes 
les réunions ne soit pas nécessairement requise. En 
somme, il faut que le Directeur des services auxiliaires 
soit intégré à l'équipe de Direction; il ne faut pas qu'il 
soit celui qui, en dernière instance et fort mystérieu- 
sement, sanctionne ou rejette les projets longuement 
mûris par ses collègues de 1'Administration. 
Le Bibliothécaire 
On sait que le statut des bibliothécaires varie 
sensiblement d'une institution à l'autre, et cela un 
peu partout sur notre continent; on se pose, entre 
autres, la question de savoir si le Directeur de la 
biblioth8que devrait faire rapport directement au 
Recteur, ou par l'intermédiaire du Directeur des 
études. Reliée à l'aspect prestige sans doute, je ne 
crois pourtant pas que la question soit fondamentale 
en entployé professionnel authentique, le bibiiothé- 
caire aspire avant tout à la plus grande autonomie 
possible à l'égard de l'organisation de son service. 
Homme cultivé, le bibliothécaire sera sensible à la 
collaboration qu'un corps professoral compétent, par 
l'intermédiaire d'un comité de bibliothèque peut-être, 
pourra lui apporter dans l'élaboration de sa politique 
d'achat. Mais il importe que le bibliothécaire assume 
pleine responsabilité pour le rendement global de 
son service. 
Le Chef de département 
C'est, de plus en plus, au niveau du département 
que les étudiants s'identifient à l'institution; c'est 
qu'ils y trouvent un centre d'intérêt pour eux-mêmes, 
et, lorsque le département est bien organisé, un dyna- 
misme intellectuel accru en vertu des 6changes multi- 
ples qu'il permet. 
Dans cette perspective, le Directeur de départe- 
ment, qui relève évidemment du Directeur des études, 
devient en fait un adjoint de ce dernier. Cette fonc- 
tion, dans la plupart des collèges, n'est pas encore 
complètement stmcturée. On perçoit déjà nettement, 
cependant, que le Directeur, en consultation parfois 
avec ses collègues du département, a un rôle consi- 
dérable à jouer dans la préparation et l'évaluation 
des programmes, dans l'établissement de contrôles 
académiques appropriés et dans la répartition des 
tâches à l'intérieur du département, y compris un 
pouvoir de recommandation à l'égard de l'engagement 
des nouveaux professeurs. 
Le Directeur des services psychologiques 
Un peu comme dans le cas du Bibliothécaire, la 
question se pose de savoir si cet employé professionnel 
doit se rapporter directement au Recteur, ou plutôt par 
l'intermédiaire du Directeur des études ou du Direc- 
tew des élèves. Au niveau strictement universitaire, 
il semble bien que le plus souvent le Directeur des 
services psychologiques administre un secteur sous 
la juridiction lointaine du Directeur des Senices aux 
étudiants. Dans nos collèges, où ces services s'adres- 
sent substantiellement à l'administration - question 
d'admissions, de programmes, d'expertises adminis- 
tratives diverses - on peut concevoir davantage un 
lien avec la Direction des études, ou même une liaison 
direae avec le Recteur. A mon point de vue, la 
question est loin d'être claire en ce qui regarde une 
structuration idéale pour les collèges, et nous n'avons 
a peu près pas d'expériences sur lesquelles nous 
reporter; une chose cependant semble certaine, de 
l'opinion même de la Commission des Services psy- 
chologiques de la FCC: "Le Directeur exige que les 
cas et les travaux pour lesquels on requiert des ser- 
vices psychologiques soient exposés sous forme de 
problèmes à résoudre plutôt que de techniques à 
utiliser". C'est une demande qui me semble très 
Iégiîime. A titre d'expérience, je recommande la liai- 
sou et dépendance directe à l'égard du Recteur ou 
du Comité de Régie. 
Le Directeur des sports 
On ne confiera pas le studio d'art au premier 
venu sans risquer la médiocrité, voire la déformation; 
la Direction des sports réclame également l'attention 
d'un spécialiste. Dans un collège à forte population, 
la Direction des sports, mutatis mutandis, devrait avoir 
le statut d'un service, intégré sans doute au secteur 
des Services aux étudiants, mais jouissant d'une s&e 
initiative, et de moyens proportionnés aux ressources 
de l'institution. n faut évidemment un budget pla- 
nifié . . . 
Le Secrétaire général 
Le titre exact de la fonction importe peu. Ce qu'il 
faut assurer, dès que le Recteur se sent débordé, c'est 
la présence d'un assistant personnel d'envergure. 
Comme première mesure, une secrétaire administra- 
tive de qualité peut lui alléger substantiellement la 
tâche; elle ne peut cependant pas transiger efficace- 
ment avec l'ensemble du personnel lorsqu'il s'agit de 
problèmes d'éducation, et il n'entre pas dans ses 
attributions habituelles de déblayer le terrain à l'égard 
des décisions qui doivent être précédées par une étude 
approfondie. C'est à ce point que se situe le Secré- 
taire général. Ses responsabilités peuvent être très 
variées, selon les exigences du Recteur, et selon les 
secteurs de l'activité collégiale demandant, à tel mo- 
ment particuiier, une attention spéciale. n y aurait 
avantage ?I lui confier la haute surveillance d'un secré- 
tariat uniné. Il peut également assumer des fonctions 
de représentation, de coordination et de relations avec 
le personnel. 
Le Directeur de l'information 
Sauf dans les institutions post-secondaires les plus 
considérables, le Secrétaire général réussirait sans 
doute à s'acquitter convenablement des principales 
responsabilités dévolues ici au Directeur de l ' i ioma-  
tion. L'engagement d'un professionnel, cependant, 
lorsque les circonstances le justifient, peut 
précieux services. 
En effet, ce spécialiste est, de seconde nature, 
sensibisé à l'opinion publique, interne ou externe. 
Or, nombre de gestes administratifs entrainent des 
réactions d'importance, à l'extérieur aussi bien qu'à 
l'intérieur du collège. Que l'on aime cela ou non, 
aucune entreprise moderne n'échappe à l'attention 
scmpuleuse des célèbres moyens d'information; un 
homme de la maison rompu ces techniques, et en 
relations conthues avec ceux qui alimentent l'opinion 
publique, peut évidemment rendre de fiers services. 
C'est à lui que revient la tâche de systématiser la 
circulation des renseignements; il ne faut pas hésiter 
à lui donner accès aux principaux conseils de la mai- 
son, où s'élabore l'essentiel de ce qui sera demain. 
peut de plus, à cause de la tournure probable 
de sa personnalité, s'occuper avec succés de l'Asso- 
ciation des Anciens. 
Le Responsable de la Pastorale 
Le Responsable de la Pastorale n'est pas prin- 
cipalement un administrateur; et pourtant, il doit se 
connaître en administration, si l'on entend par là l'art 
d'ordonner les moyens en fonction de la fin. La fonc- 
tion pastorale me semble sur le point de connaître, 
dans l'Église entière, un renouveau assez extraordi- 
naire; sauf erreur, une caractéristique de cette réorien- 
tation sera un certain dégagement de la structure 
autoritaire, Aussi ai-je cm pensable de suggérer 
Pinsertion du Responsable de la Pastorale au niveau 
du Bureau du Recteur, où il joue un rble d'influence 
mais non d'autorit6, à l'égal des autres membres de 
cette équipe de collaborateurs personnels du Recteur. 
C'est également en ce sens que j'ai suggéré un service 
d'aumônerie pratiquement autonome, ayant droit de 
faire des représentations, à tous les niveaux, et dans 
tous les secteurs. Le concept mérite, je crois, d'être 
étudié sérieusement par les premiers intéressés, A d -  
uien et Recteurs de collège. 
V - Recherche en 
administration 
Une récente livraison de la "Review of Educa- 
tional Research" fait état des principaux secteurs de 
recherche en administration collégiale aux États- 
Unis. On y mentionne, comme préoccupations domi- 
nantes: 
"1 - l'application, aux institutions d'enseignement 
supérieur, des théories générales de l'organisation 
scientifique et le développement d'une théorie de I'or- 
ganisation collégiale; 
2 -l'étude de l'organisation officielle des colli.. 
ges et de l'organisation "de facto" (qui parfois sc 
substitue à la première; 
3 -l'application des théories et des modèles du 
"decision making" au processus administratif des uni- 
versités et collèges; 
4 -l'application, au domaine de l'enseignement 
supérieur, de la terminologie et des concepts propres 
à la psychologie, à la sociologie, à la scicnce politiqtic 
et à l'administration ?" " 
Quant au genre de problèmes dont j'ai traité dans 
cet article, il est en quelque sorte "classé", là-bas, 
depuis peut-être 1960. Ce qui ne veut pas dire, évi- 
demment, que les institutions américaines otit toutcs 
incorporé avcc succès les recommandations issues dc 
ces recherches. Chose certaine, ces donnécs ne sont 
pas généralement connues dans notrc milicu et sont 
donc relativement peu exploitées. Je mc sens d'autant 
pltts justifié de les proposer que l'expérience améri- 
caine, vieillc de quelque cinq ans, a démontré quc 
1'nl:proclte artrni~~is!rafii~e, dont je nic suis efforcé dc 
donner les grandes lignes, constitue un acquis très 
positif dont, en général, nn n'a CU qtt'i se féliciter." 
Je souhaite sincèrement quc ce simple sirrvol dc 
la question amène nombre de rcsponsablcs dc I'idu- 
cation à se penchcr beaucoup plus sérieusenicnt siir 
les problèmes d'administration; certains, la niajo- 
" "Prior Io 1960. i-eseiircli on cullcgc :ind university or- 
g;inization nicont the idcntific;ition :ind analysis of thc format 
struc:urai aspzcls of an i~istililliori. A convcnienl wny Io 
ilepict organizzition \i.;is to driiw si ch;irt showing the varioils 
:alministr;ilive ufficei's. :rc;ideniic rlivisionr. and dcp:irtnients. 
Tlie sanie chart coiilil show liiic :incl stziff rel;itianships. sp:ins 
of con!rol, official cli;inncls of coiiiiiiiinic~ilion. :inil forninl 
p;iitcins of siihordin;rnce. siipcrordinonce. alid coordinnnce. 
Kescarch on adniinisirntion focuscil oii ihc ifutica :ind rcs- 
ponsibilities o f  officcrs. on adriiinistrative policies zinc1 
r>r;icticcs. and on :i wide :irrav of ~rahlerns ii~iclçr siich 
iiezdings as the governing hoad.  stii&nt yovernriient. :incl 
fiictiliy-administ~.ativr rrlntionships. 
Siich rescarch often siiccccded in i<lciitifying coniiiion 
pracriccs and led to the fortiiiilntion 01 principles of orgnniz;i- 
lion arid adniinistration anil rccariirti:rnd:itions oii policics 
and practices. Thesc principles. rccariimendations and in- 
lorrnation on common priictices clid rniich to shnpe i n s  
tili~tions of higher etliication as we know them todny. They 
scrved and continiir Io serve ns working tools for the ad- 
ininistralor." 
rité, pourront s'appliquer à ré.nover nos méthodes 
administratives, à la IumiCre de ces données alors que 
quelques-uns, je l'espère, oseront s'aventurer dans une 
nouvclle étapc de la rcclierclic en ce domaine. Je 
sais que certaines personnes, voire certains groupes, 
sont déjà au travail; jc pensc, entre autres, aux 
spécialistes de l'École des Hautes Études Commer- 
ciales. 
Il faudra peut-être pcnser, sous peu, à des formcs 
préciscs de collaboration entre ces divers groupes, 
dont certains ont l'avantage d'être intégrés à des équi- 
pes interdisciplinaires. 11 me semble que dans le 
domainc dc l'éducation en général, un vaste effort 
de réflexion ait été fourni, dans notre province, il y 
a quelques années; les responsables de l'éducation 
ont actuellement fort à faire pour en appliquer le 
résultat. Il reste que durant cc temps, les chercheurs 
devraient, dans une attitude toute prospective, lancer 
leurs sondes toujours plus profondément dans !es 
nouvelles régions, pour cn rcculer éventuellement les 
frontières, dans une démarche qui ne s'arrêtera sans 
doute jamais 
1 Lire ce sujet divcrscs t h k s  dans A pllrce o j  lihcrfy, 
collection d'essais Editfs par Georgc Whiilley et ptihliCs par 
Clarke. Irivin 8: Conipany Limitcd. Toronto. 1964, 224 pp. 
'ANGERS, Pierie. Ri/l<.iio>ir r I'oiscig?reinciil, Les 
Editions Bellarmin, hlonlréal 1963. p. 44. 
' DRucKEn, Peler, Matioge~iii.!,~ ~iiiri ilje Projcs.sio,~al 
E»i/>Ioyce. Harvard Business Revicw. M;ty 1958. 
IICORSON, John J., Coi~r.i.ii<rirce O /  Collejies nnd Uni- 
i.er.v;ri<,s, McGraw-Hill Book. Ne\\' York, 1960. p. 120. 
~ C O R ~ O N ,  John 1.' Co!~ernaiice of Collegcs niid Uni- 
i.ei~ilic,s, McGraw-Hill Book. Neiv-York 1960, p. 200. 
"Behunrchno. Claude. Lri I'i>uciio>~ odininislralirc et 
le srrrrrrl cles ofjiciers <Ic roli2ges. Fédérnlion des Collèges 
classiqi~es. Document provisoire, polycopié. Cette Ctude s'ar- 
r8te pliis longiiement siir Ics divers ;rspcc[s de I'actioii de 
ces corps autonomes I'inlériei~r <Ic I'institillion. 
0 Dor, James, l., "Orgoi~isatio~~ nrid A<li>iiiiisrrarion, Fi- 
irorrce rind I:aciliries", dans Rcview of Ediicalional Research. 
Octoher 1965, p. 348. 
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